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1. Indledning

Huvis man skal opbygge effektiv ledelse pa alle niveauer,
skal organisationer finde lederkandidaterne tidligt, tildele
dem vaekstorienterede opgaver, give dem praecis feedback
og coache dem’.

Sédan lyder en af hovedpointerne i bogen “The Leadership
Pipeline — How to build the leadership powered company”.
Bogen er forfattet af de tre amerikanske ledelsespionerer
inden for omradet: Charan, Drotter og Noel. Citatet samler
meget precist det, Leadership Pipeline handler om, og som
kan formuleres i disse fire punkter:

1. Organisationens behov for at kunne beskrive sit ledel-
sesgrundlag eller ledelsesmodel, s& ledelseskravene
bliver synlige og forstaelige.

2. Organisationens arbejde med konstant at have kvalifi-
cerede medarbejdere til at satte i ledige lederstillinger.

3. Organisationens sikring af, at alle ledere skaber til-
fredsstillende resultater ved at kende og veere tranet i
den opgave, de skal lgse.

4. Ledernes vigtige ansvar i forhold til malrettet udvikling
af ledere i direkte reference.

Siden udgivelsen i 2001 har sterre organisationer verden
over taget Leadership Pipeline til sig og implementeret tan-
kegangen med succes. Ifglge opgorelser anvender 20 pro-
cent af alle Fortune 500-organisationer i dag Leadership
Pipeline til at strukturere ledelsessystemet og ledelsesudvik-

1) Charan et al. (2001), The Leadership Pipeline, side 11.
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et nyt begreb
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lingen?. Pipelinemetoden er rettet mod de organisationer,
der er opbygget hierarkisk, da udvikling forudsetter, at den
enkelte har mulighed for at arbejde sig op i organisationen.

Herhjemme er Leadership Pipeline endnu et relativt nyt og
ubeskrevet blad, hvis man ser bort fra de storste organisati-
oner som Vestas og Maersk, der er godt i gang med imple-
menteringen. I det offentlige er de organisatoriske forudset-
ninger til stede, sd man kan fa gevinst af at arbejde med
Leadership Pipeline. Lige nu pagér et forskningsprojekt ved
Aalborg Universitet, der skal kvalificere Leadership Pipeline
til offentlig anvendelse, og her deltager en raekke offentlige
organisationer i en medaktionsforskergruppe. Herunder
Beskzftigelsesministeriet, Region Nordjylland, Arhus Kom-
mune m.fl. I denne artikel bringer vi endvidere et eksempel
fra Horsens Kommune og input omkring arbejdet med Lea-
derhip Pipeline i det offentlige fra HR-udviklingschefen i
Region Nordjylland, og artiklen m& gerne inspirere flere til
at overveje tankerne.

Denne artikel har til formal at give en kort introduktion til
det centrale i Leadership Pipeline og klarleegge en handfuld
vigtige elementer omkring implementering i offentlige dan-
ske organisationer. Artiklens forfattere har konsulenterfa-
ring fra opgaver i det offentlige og private erhvervsliv, samt
erfaring med ledelsesudvikling, baseret i Leadership Pipe-
line og giver i artiklen en indfering i teorien, samt nogle per-
spektiver pa implementering i det offentlige.

Artiklen er opbygget med indledende gengivelser af tanke-
gangen bag Leadership Pipeline. Herefter gives nogle input
til praksis omkring implementeringsovervejelser og leder-
udvikling i forhold til Leadership Pipeline i det offentlige,
som suppleres med to separate cases. Afslutningsvist giver
artiklen et kort bud pé nogle opmarksomhedspunkter, som
ledelsen ma overveje i forbindelse med valg af og implemen-
tering af principperne i Leadership Pipeline. Men der indle-
des med en case, der angiver nogle betydelige gevinster og et
par udfordringer, der knytter sig til arbejdet med Leadership
Pipeline i en offentlig organisation3.

2) Forskningsprojekt af Kristian Dahl og Thorkild Molly-Sgholm omkring
Leadership Pipeline i den offentlige sektor.

3) Casenei artiklen er lavet i samarbejde med erfarne fagpersoner i for-
hold til praktisk arbejde med The Leadership Pipeline: Maila Tandrup,
Strategisk Chefkonsulent i Horsens Kommune, Niels Aalund, Kommu-
naldirektor i Horsens Kommune, og Mariane Therkelsen, HR-udvik-
lingschef i Region Nordjylland.
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Case om Leadership Leadership Pipeline i det offentlige set indefra
Pipeline i det offentlige
Baggrund for casen

HR-udviklingschef Mariane Therkelsen har som chefi
Koncern HR i Region Nordjylland, beskzaftiget sig
med mulighederne for at anvende principperne bag
Leadership Pipeline, til at skabe et ledelsesgrundlag
og en ledelsesmodel. Dette arbejde har fort en rakke
erfaringer og refleksioner med sig, som gengives i
denne case.

Leadership Pipeline som ledelsesmodel og ledel-
sesgrundlag

Hele forstdelsen omkring niveaudeling i ledelsessyste-
met og beskrivelse af ledelsesopgaven i Leadership
Pipeline er grundlaeggende relevant, og kan medvirke
til en god udvikling af ledelsestankegangen i det
offentlige. Samtidig er det afgorende, at indholdet i
Leadership Pipeline revideres i sit indhold, sa det pas-
ser til offentlig ledelse i hagjere grad.

Leadership Pipeline tager i sin grundstruktur
udgangspunkt i en traditionel hierarkisk opbygning
af organisationen, mens et af de store behov i offentlig
ledelse er at skabe mere effektive organisationsstruk-
turer med tvaergdende ledelseskraft, der kan med-
virke til at nedbryde silotaenkning. Hvis man ser pd
sundhedsveaesenet, er fokus nu pa “patientforlobsle-
delse” frem for den traditionelle fagopdelte ledelse.
Denne udviklingstendens er ogsa gzldende mange
andre steder i det offentlige.

Udover dette er Leadership Pipeline i sin substans
baseret pd nogle ledelseskompetencer som ogsd har
relevans i den offentlige sektor, men som langt fra er
daekkende for de centrale ledelseskomptencer i en
offentlig organisation.

Det er sdledes, ifolge Mariane Therkelsen, to centrale
udfordringer, der skal loses, hvis Leaderhip Pipeline
skal anvendes i det offentlige som ledelsesgrundlag
eller ledelsesmodel:

To centrale 1. Man ma skabe en illustration eller grundmodel,
udfordringer derihgjere grad tager hensyn til behovet for andre
organisationsformer end den traditionelle linjeor-
ganisering. Herunder tydeliggorelse af den staerke
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ledelsekraft, der skal ga pa tveers af kerneopgaven
og kerneprocesserne. Dette er den storste svaghed
ved Leadership Pipeline i forhold til brug i det
offentlige.

2. Der ma fastlaegges bedre daekkende ledelseskom-
petencer i forhold til offentlig ledelse og her frem-
haeves de otte kompetencer Thorkil Molly-Soholm
og Kristian Dahl er naet frem til (beskrevet pa side
8).

Leadership Pipeline element i lederudviklingen

Det er bade relevant og relativt enkelt at overfore et
ledelsesgrundlag baseret 1 Leadership Pipeline til
strategien for lederudvikling. Der er grundlaeggende
to ting, der skal vaere i fokus, nemlig 1) Udviklingen af
lederens muligheder for at leve op til de kompetence-
krav, der er beskrevet, samt 2) Arbejdet med transiti-
onsproblematikken ndr man som leder bevager sig
rundt i ledelsesniveauerne.

Seerligt transitionsproblematikken angiver Mariane
Therkelsen som vigtig at fa fokus pa. Det er hidtil gdet
fint med at skelne forskelligheden, ndr man gar fra
medarbejderniveau til ledelse af medarbejdere. Der
har dog i mindre grad vaeret szerligt meget fokus pa
udviklingen i ledelsesopgaven, nar man gar til at lede
ledere og i ovrigt bevaeger sig op pa de hojere niveauer
i pipelinen.

Leadership Pipeline kan ogsd give god mening i for-
hold til at bryde med nogle grundlaggende antagelser
omkring ledelsesroller, kompetencer og fagligheder.
For eksempel at der traditionelt er to personer i et
ledelsesteam i sundhedssektoren, og at de som
udgangspunkt har nogle bestemte baggrunde. Lea-
dership Pipeline stotter rigtig godt op omkring en
entydig beskrivelse af ledelsesopgaven, hvilket Mari-
ane Therkelsen angiver som en central del af ledelse.
Arbejdet med relationer er stadig lige centralt i
ledelse, og mé anses som midlet til at lose opgaven og
dermed det der omkranser kernen. Ledelsesudvikling,
der laegger stor vaegt pd udvikling af kompetencer
indenfor disse to omrader, vil generelt styrke lederud-
vikling 1 det offentlige.
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Leaderhip Pipeline i talentudvikling og succes-
sionsarbejde

Der opstar et behov for mange nye offentlige ledere i
de kommende ar, hvis man alene kigger pa det fra en
demografisk vinkel. Nar der er et godt ledelsesgrund-
lag baseret 1 Leadership Pipeline, kan man med nuan-
cerede briller begynde at bruge det til rekruttering og
talentudviklingen. Beskrivelserne i Leadership Pipe-
line opstiller beskrivelser af ledelsesopgaverne og
beskriver de kompetencekrav, der horer til. Det kan
give klarhed for de medarbejdere, der gerne vil gd
ledelsesvejen og give bedre mulighed for at soge den
rette kompetenceudvikling og blive klar til en ledelses-
funktion.

En sidste ting, som Mariane Therkelsen fremhaever
som godt ved Leadership Pipeline tankegangen er, at
man med modellen ogsa kan fa klart beskrevet hvilke
ledelsesopgaver, der ofte ligger pd medarbejderni-
veau. Der tales ofte om “selvledelse” men det er ikke
bare det, som kan beskrives. Det gaelder ogsd den
ledelse, mange medarbejdere md udeve i forhold til
projekter, tvergdende opgavelosning, handtering af
interessenter i forhold til eget arbejdsfelt etc.

Dette er et uddrag af artiklen som er bragt i Ledelses-
héndbogen.

Prov en gratis Ledelseshandbog online
Bestil pa boss.blh.dk, send en e-mail til
kundeservice@borsen.dk eller ring pa
telefon 70 127 129.
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